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1は じ め に
管理会計 においては,従 来 か らコ ン トロールの概念が重要かつ不 可欠な概念
として用い られている。それは,管 理会計が企業の経営管理のため に有用 な会
計情報 を経営管理者に提供す る とい う役割 を担 ってい るか らである。すなわち
管理会計 は,企 業 の経営管理者の意思決定 に役立つ会計情報 を提供す るととも
に,企 業 目標 を達成するために執行活動 をコ ン トロールすることが主 たる 目的
であるか らであ る。
い うまで もな く,コ ン トロールの概念は,管 理会計においてのみ用い られる
概 念ではない。経営学 や経済学,あ るいは政治学や社会学 などを始め とす る社
会科学ばか りで はな く,自 然科学 の領域において も,よ く用い られる概念であ
る。 したが って,同 じコン トロール とい う1つ の単語の意味が,・それぞれの学
問領域 において,し か もある特定 の学問領域 のなかにおいてさえ,い くつ もの
異なった意味で用 いられるこ とは,あ えていうまで もないであろう。
管理会計の領域 において も,コ ン トロールの概念が さまざまな意味で用い ら
れている。そのなかで,最 も頻繁 に用い られてい るコン トロールの概念は,フ
ィー ドバ ック ・コン トロールの概念である。いわゆる事後統制 としてのコン ト
ロールであ る(た だ し,月 次 あるいは四半期 な どにおいてフィー ドバ ック ・コ
ン トロールが行 われる場合 には,期 中統制 としての コン トロールで もある)。
管理会計上のフ ィー ドバ ック ・コン トロールの例 としては,た とえば,予 算管
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理 における予算差異分析 や,標 準原価計算 における原価差異分析 な どがあげ ら
れ る。 これ らの2つ の管理会計技法 において は,あ らか じめ設定 された予算 ま
たは標準原価 と実績 または実際原価 との差異 を分析 し,そ あ分析結果 を関係者
に報告す ることによって改善措置 を講 じる とともに業績評価 を行 い,結 果 とし
て,そ の情報 を次期の予算編成ない し原価標準の設定 にフィー ドバ ックさせ る
のである。
上述の ように,管 理会計 におけるコン トロールの概念は,フ ィー ドバ ック ・
コ ン トロールの概念が主た るコン トロール概 念 と して用 い られている。 しか し,
管理会計 と深い関わ りを もつ経営学 とりわけ経営 システム論の領域 においては,
コン トロールの概念 と してフ ィー ドバ ック ・コン トロールの他 にもい くつかの
コン トロール概 念が用 い られている。その例 としては,た とえば,ア ダプテ ィ
ブ ・コン トロールやフ ィー ドフォワー ド ・コン トロールなどがあげられ る6ま
た,前 述の フィー ドバ ック ・コン トロールにもい くつかの種類があ るのである。
この点 に関連 して付 け加 えておけば,近 年 におけるシステム論 ない しシステム
科学 の研究 の発展 によって,コ ン トロールの概念 と りわけフ ィー ドバ ック ・
ヒリ
コ ン トロールの概念が よ く整理 されて きてい ると考え られる。
管理会計 は,・企業の経営管理 ときわめて密接 な関係 にあ り,ま た,企 業の経
営管理 は効率的かつ効果的に行われなければならないところか ら,制 度 と して
の管理会計 システムを考えた場合,事 後統制 としての フィー ドバ ック ・コ ン ト
ロール以外 のコン トロール概念,す なわち事前統制お よび期 中統制 としてのコ
ン トロール概念が,コ ン トロールの タイ ミングの点で管理会計 において も今後
さらにい っそ う重視 されなければな らない と考 える。つ まり,わ れわれ は,執
行活動 の結果がでてか らそれに対 して コン トロールを行 うとい う事後統制 的な
考え方 をとるよりも,執 行活動のなかで事前のあるいは 日常的なコン トロール
を強化 して行 うこ とによって,当 初の計画 とめ差異がなるべ く発生 しない よう
にす るとい う考 え方 を とる方が望 ま しい と考 えるのであ る。 しか しなが ら,そ
うはい って も実際には当初の計画 との差異が多少 とも発生す るであろうか ら,
依然 と して フィー ドバ ック ・コ ン トロールの重要性 は否定で きない。 したが っ
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て,筆 者 はフ ィー ドバ ック ・コン トロールの重要性 を否定 しようとは少 しも考
えていない。 とはいえ,そ れで もなおフ ィー ドバ ック ・コン トロール以外 の コ
ン トロール概念ゴす なわち事 前統制お よび期 中統制 と してのコ ン トロール概念
を重視 しようとす るの は,つ ぎの ように考えるか らであ る。
現代 の ような不確実 かつ変動 的な経済状況の なかで,企 業の存続 ・発展 を意
図 した戦略的な企業経営 を行 うため には,経 営管理者 は,事 後的 なコン トロー
ルに重点 をお くので はな く,常 に企業の環境条件の変化 に適切 に対応す るため,
積極的にフ ィー ドフ ォワー ド・コン トロールな どの考 え方 を取 り入れて・い くこ
とが必要 とされ るのである。す なわち経営管理者 は,企 業の環境 条件の変化 に
対 して,必 要に応 じて期 中に当初の計画値 を変更 し(そ れには,プ ラスの修正
とマ イナスの修 正 との両方が含 まれ る),結果 として当期の実績が修正値 と一
致す るようにコ ン トロールを行 い,期 末 に実施す る事後的 な差異分析にはあ ま
り時間 と費用 をかけない ようにす ることが必要なのである。 さらにいえば,企
業は企業環境 に適応す るばか りで はな く,当 該企業の方か ら製品あるいはサー
ビスに対す る消費者の需要 を積極的 に創造 してい くような企業戦略が必要 とさ
れるのである。 そ う した企業戦略 を達成するため には,管 理会計以外 の手段 も
当然必要 とされ るが,し か し管理会計 は,そ の ような企業戦略 を達成す るため
の きわめて重要 な手段 と して位置づけることがで きる。 したが って,そ のため
には,ど のよ うな管理会計 システムを構築すべ きかが重要な問題 となって くる
のであ る。
本稿 の 目的は,こ の ような問題意識か ら,戦 略的な管理会計 システムを構築
するためのいわば準備作業 として,管 理会計 におけるコン トロール概念 を検討
する ことにあ る。考察 の順序 と しては,ま ず,管 理会計 におけるコン トロール
概念 を比較 ・検討 し,つ いで,経 営 システム論 におけるい くつかのコン トロー
ル概念 を取 り上 げ,そ のなかで管理会計上有用かつ適用可能 なコ ン トロール概
念を考察す ることにす る。なお,本 稿 においては,用 語 を統 一す るため,コ ン
トロールの概 念 をとくに概念上明確 に訳語で示 す必要がないか ぎ り,カ タカナ
で 「コ ン トロール」 と して使用す ることを断わ ってお きたい。
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皿 管理会計 におけるコン トロール概念
管 理会 計 が,managementaccountingない しmanagerialaccountingの訳 語 で
あ るこ とは周知 の事 実 で あ る。前 述 した よ うに,管 理 会計 とは,こ のmanage.
mentすな わ ち経 営 管 理 の ため に利 用 され る会計 の技 法 な い し概 念 で あ る。 そ
れで は,そ の管理 会 計が 貢献 す る ところ の企業 の経 営 管理 を取 り扱 うmanage-
mentすなわ ち経営 学 の領 域 に お い て は,コ ン トロール概 念 をどの よ うに捉 え
てい るので あ ろ うか。
この点 に関 して本稿 で 詳細 に検 討す る余裕 はな いが,経 営学 の領 域 にお いて
は,一 般 に,経 営管 理者 の機 能 との 関連 で コ ン トロール概 念 を議 論 してい る。
経 営管 理者 の機 能 に は どの よ うな機 能 が あ るか につい て は,論 者 に よって見解
が 分 か れて い る。 た とえ ば,H .フ ェ イ ヨル.(HenrjFayol)の流 れ を汲 み,
今 日の管 理過 程学 派 に属 す るH.ク ー ンッ(HaroldKoontz>=C.オ ドンネル
(Cyri10'DonnelD=H.ヴァイ リ ッヒ(HeinzWeihrich)の共著 『経 営 学』
にお いて は,経 営管 理者 の機能 をつ ぎの5つ に分類 して い る。す なわ ちそ れ は,
(1)計画設 定,(2)繊 化,(3)人 員配 置 ,(4)指揮,(5)統 制 で あ竃).こ こ
であ げ られて い る(5)の統 制 す なわ ちCo皿trollingは,狭 義 の統 制 で ある。 ク
ー ンッ らは,統 制す な わ ちControllingの内容 を基 本 的 には事 後統 制 と して の
くヨラ
コ ン トロ ール とみ な して い る。 つ ま り,事 後 的 な フ ィー ドバ ック ・コ ン トロー
ル と しての コ ン トロ・一ルで あ る。 しか しなが ら,彼 らは,期 中統制 と しての コ
ン トロ・一ルで あ る ところの フ ィー ドフ ォ ワー ド ・コ ン トロールの必要性 につ い
て も,上 記の彼 らの舘 のなかで数頁 をさいて説明 してい(ζ。
C.ル ネスキー(ChrisLuneski)によれば,コ ン トロール を広義 に定義す
るか狭義 に定義するかは,経 営管理者の機能 を広義に分類す るか狭義に分類す
ての
るかにかか っている とい う。彼 はここで,「広義 に分類 す る」 とい うのは,経
営管理者の機能 を3つ の機 能 に分類す ることを意味 し1「狭義 に分類 する」 と
い うのは,経 営管理者の機 能 を5つ か6つ の機能に分類することを意味す ると
述べている。そ して,広 義 の分類 における3つ の経営管理者の機能の内容 は,
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「計画設定」 と 「統制」 と,も う1つ は論者 によって 「組織化 」で あった り,
「社会関係への適応 」であ った りす る。 また,狭 義 における5つ か6つ の経営
管理者の機能の内容 は,「計画設定」,「組織化」,「指揮」,「統制」 と,残 りの
ものは論者に よって 「調整」であ った り,「人員配置」であ った り,「経営資源
(6)
の調達」であった りするのである。それで は,管 理会計の領域 においてはコン
トロール概念 をどのように捉 えているのであろ うか。
R.K.ジ ェデ ィ ッキ(RobertK.Jaedicke)は,上述 の経営 学の領域 にお
いて議論 されているコン トロール概 念 を管理会計上端的にま とめ,そ れ をつ ぎ
の3つ に分類 してい る。すなわ ち,ジ ェデ ィッキによれば,第1の コ ン トロー
ル概念 においては,コ ン トロールは計画 ない し標準 に対 して どの程度 まで達成
されたか を決定す るために,現 在の業績 を標 準ない し目標に照 らして分析 する
こ とであ るとい う。 第2の コン トロール概念 においては,コ ン トロールは計画
への一致 を確保す るプロセ スであ るとされている。 この概念で は,コ ン トロー
ルを計画 か らの差異 ない し偏差が発見 されたのちに是正行動 をとるステ ップで
あ ると考 えている。 第3の コン トロール概念 においては,コ ン ト,ロー ルは情報
の フィー ドバ ックであ るとい う点 を強調す る。つ まり,コ ン トロール ・プ ロセ
スか ら収集 されたデータが体系的 に報告 され,将 来 の計画設定 に利用 されると
(7)
い うので あ る。
ジェデ ィッキ はflコン トロール概 念 をこの よ うに3つ に分 類 したあ とで,第
3の コ ン トロー ル概念 にお け る コ ン トロール ・プ ロセ ス はつ ぎの4段 階 か ら構
(8)
成 され る と して い る。
(1)
(2)
(3>
(4)
こ こで,第1の コ ン トロール概念 にお いて は,
の コ ン トロール概 念 にお いて は,
業務計画 を採用す る段階
実績をその計画と比較する段階
不利な差異を是正する段階
将来の意思決定ないし計画設定に用いられる情報 を計画部門にフィー
ドバ ックする段階
(2)の段階までを含み,第2
(3)の段階 までを含むことになる。結局,ジ
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エデ ィ ッキ自身は,第3の コ ン トロール概念 を重視 してい竃。
ジェデ ィ ッキに よるコン トロール概 念の3つ の分類 は,広 義か狭義かで表現
すれば,第1の コ ン トロール概念 は狭義の コン トロール概 念であ り,第2の コ
ン トロール概念 は中間的 なコン トロール概念であ り,そ して第3の コン トロー
ル概念 は広義の コン トロール概 念であ るというこ とがで きる。
しか し,ジ ェデ ィッキの分類 は1962年当時の ものであ り,お よそ30年前の議
論であ る。現在の管理会計上の コン トロール概念で は,情 報の フ ィー ドバ ック
を伴 うコン トロールが む しろ当然の こととして認識 されている。つ ま り,コ ン
トロールの機能 としては,情 報の フィー ドバ ックが重要 かつ不可欠な要素 とな
るのであ る。 したが って,わ れわれの解釈 では,ジ ェデ ィッキの分類 による第
3のコ ン トロール概念 す なわち広義の コン トロール概念が,今 日ではむ しろ
狭 義の コン トロール概念である と考 えるのである。
その例 をあげ るな らば,た とえば,N.ド ゥパ ッチ(NicholasDopuch)=J.
G・バ ー ンバ ーグ(lacobG・Birnberg)=J.S.デムスキー(JoelS.Demski)
の共著 『原価計算論』 においては,わ れわれの認識す る狭義のコ ン トロール概
念が示 されている。すなわち ドゥパ ッチ らによれば,ゴ ン トロール とは,業 績
の期待値 と実際値 とが比較 され,そ して,こ の比較が実際の業績 に対す る適切
な措置 を決定するための基礎 と して役立つ ようなシステムあるいはプロセス と
考えるこ とがで きる とされている。 また,こ の場合の措置 には,作 業 レベ ルに
おける是正行動 のみな らず,計 画設定 ない し意思決定 レベルにおける是正行動
くゆ
をとることが含 まれる とい う。 この ドゥパ ッチ らのコ ン トロール概念 は,明 ら
かに事後的 なフィー ドバ ック ・コ ン トロール を念頭 においていることがわか る
であろ う。
これに対 して,わ れ われの認識する広義 のコン トロール概念で は,経 営管理
プロセスでみれば,計 画設定か らあ とのプロセスがすべ てコ ン トロールのプロ
セスである と考 えるのであ る。 そ こでの コン トロール'・プ ロセスには,「目標
の伝達」,「動機づけ」,「指導⊥ 「調整」,「実績の測定」,「差異分析」,「分析結
果の報告」,「報告 に基づ く改善措 置」,「業績評価」,「情報 のフィー ドバ ック」
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な どが含 まれ るの で あ る。換 言 すれ ば,こ の コ ン トロール ・プロセ スの全 体 を
コ ン トUrル ・シス テ ム と考 え るわ けであ る。
この よ うに コ ン トロー ル概 念 を広 義 に解 釈 す る見 解 と して は,た とえば,C.
T.ホ ー ング レ ン(ChartesT.Horngren)=(}.フォス ター(GeorgeFoster)
の共著 「原価 計算 論』 をあ げ る ことが で きる。 す なわ ち,彼 らによれ ば,コ ン
トロール とは,決 定 された計 画 を実 行 す る活 動 で あ る と ともに,結 果 の フ ィー
(11)
ドバ ックを提供す る業績評価 であるという。 このホーングレンらのコ ン トロー
ル概念σ)定義で は,t決定 された計画 を実行す る活動」 もコン トロールである
とい う点か らみて,彼 らのコン トロール概念 は,上 述の ような広義の コン トロ
ール概念であるとい うことがで きる。そ して,彼 らのコン トロール概念 には,
明 らかに期 中統制 としてのコン トロール と事後統制 としての コジ トロールが含
まれていることがわか る。上記の彼 らのコン トロール概念の定義 においては,
「動機づ け」 などの事前統制 についての明示的な説明が なされてい ないが,彼
らの著書の別の ところの説明 と合わせ考 えるならば,そ こには事前統制 も含 ま
,(12)
れて い る と解釈 す る ことがで きる。 したが って,彼 らの コ ン トロー ル概 念 は,
事 前統 制,期 中統 制,事 後統 制 のすべ て が含 まれ てい る点 か ら して,わ れ われ
の認識 す る広 義 の コ ン トロー ル概念 であ る とい え る。
また他 方,G.シ リン グロ ー(GordonShillinglaw)は,コン トロー ル概 念
をつ ぎの3つ に分類 し,そ して,こ れ らの3つ の コン トロールの関係 を図 －i
(13)
のように示 している。
,(1)諾 否コ ン トロール
(2)操 縦 コン トロール
(3)採 点 コン トロール
シリングローによれば,諾 否 コン トロール とは,何 らかの行動が とられ るま
えに検討 されなければな らない諸規則であるとい う。そ して,こ れ らの諸規則
は,経 営管理者が仕事 を進 めるつ もりでいるな らば,満 た されなければならな
(14)
い諸条件の リス トであ るとされている。
彼 はまた,操 縦 コ ン トロール とは,シ グナルを提供す るものであ ると述べて
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図 －tコ ン トロール概 念 の タイ プ
前方
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,Ipinols:R輌chardD.Irwin,Inc.,1982,p.7.
画 一2プ ラ ン ニ ン グ と コ ン トロ ー ル の ル ・ープ
、
適応的反応(再計画)
・行 動
計 画
業績標準の
疋
結果の
測 疋
?
?
?
?
?
?
?
、
、
?
出所:GordonShillinglaw,op,cit.,p.10.
い るb'この シ グナ ルは,経 営 管理 者 に現 在 の方 向が 満 足す べ き もので あ る と安
心 させ るか,あ るい は,何 らかの行動 が必要 で あ る こ とを示 して くれる もの で
あ る。 そ して,操 縦 コ ン トロ ール の シグナ ルは,一 般 に は計 画 と実 際 との 差異
(15)
に注意 を向け させ るものなのである。 、
彼 はこの場合,操 縦 コン トロールの シグナル に対す る能動 的な反応 には,,2
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つの ものがある と述べ,そ の関係 を図一2の ように示 し,説 明 している。 まず,
是正的反応 は,目 標 はその ままに してお いて,そ れ に到達す るため に用い られ
る方法 を変更 しようとす る ものである。それに対 して適応的反応 は,目 標 を変
更 し,そ して,そ の達成のために新 たな計画 を設定す る経 営管理者 の行動 であ
る。 ここで,経 営管理者が是正的反応 を行 う意思決定 には,3つ の ことが前提
になってい るとされている。す なわ ち,そ の3つ の前提 とは,ま ず,当 初 の計
画が依然 と して 申 し分が な く,つ いで,業 績が落ちた原 因が組織 内にあ って,
さらに,経 営管理者がそれに対 して対処す ることがで きる とい うことである。
一方,適 応的反応 は,業 績が落 ちた原 因が外部 にあ るこ とを前提 としている。
それ は,予 測が 間違 っていたか,あ るいは外部環境 が変化 したかのいずれかで
あ る。経営管理者 は,外 部の環境条件 を変化 させ ることは不可能であるので,
とりうる唯一の行動 の コースは,出 現 した状況 にいか に最 もよ く適応す るか を
判断す るこ とで ある。 これは,新 たな意思決定 ない し再計画設定 を意味す るの
(16)
である。
最後に彼 は,採 点コントロールとは,さ まざまな活動 ない し組織のセグメン
トの業績お よびそれらに責任をもつ経営管理者の業績 を要約 した報告書である
(17)
と述べて いる。
上述の シ リングローに よる3つ の コ ン トロールの分類 は,彼 の説 明が不十分
でわか りに くい ところ もあるが,(1)の諾否 コ ン トロt…一ールが事前統制 に,(2)
の操 縦 コ ン トロールが期 中統制 に,(3)の採点 コン トロールが事後統制 にそれ
ぞれ該当す ると考 え られる。 したが って,シ リングローの コン トロール概念 も,
事前統 制,期 中統制,事 後統制 のすべ て を含めている点 か らみて,広 義の コン
トロール概念である とい うこ とがで きる。
今 日の管理会計上の コ ン トロール概念 について,3者 の見解 を明 らか に した
が,そ れ らをまとめる とつ ぎの ように なる。すなわち,ド ゥパ ッチ らの コン ト
ロール概念 は,事 後統 制 としてのフ ィー ドバ ック ・コ ン トロール を考 えている
ので,狭 義の コ ン トロール概念であ るといえる。それに対 して,ホ ー ング レン
らの コ ン トロール概 念 とシ リングローのコ ン トロール概念 は,そ の定義 の表現
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は異 なる ものの,事 前統制,期 中統制,事 後統制のすべて を含めているので,
広義の コン ト同一ル概 念である といえる。
これ らの狭義 と広義 のコン トロール概念の うち,わ れわれは広義の コン トロ
ール概念 をとるのであるが,そ の場合,事 前統制,期 中統制,事 後統制 を並列
的に同 じ重要度で捉 えているのではない。われわれは,こ の3つ の統制のなか
で とりわけ事前統制 と期中統制 を重視するのである。それは,シ ステムの効率
性 とい う点か らみるな らば,執 行活動の結果がでてか らそれに対 してコ ン トロ
ールを行 うとい う事後統制的な考 え方 よ りも
,執 行活動 のなかで事前のあるい
は期 中の コ ン トロール を強化 して行 うこどに よって,当 該期 間の事後最適化
(結果の最適化)を 図 るという考え方の方が はるかに効率的であると考 えられ
るか らであ る。
そこでわれわれは,そ の事前統制 と期 中統制について検討 を行 うわけである
が,し か し事前統制については,つ ぎの理由か ら本稿 における考察の対象外 と
す ることにす る。それは,事 前統制の問題が,た とえば予算管理 に例 をとれば,
コン トロール基準 としての予算の伝達 と動機づけの問題であるか らである
。,つ
ま り,事 前統制 の問題 においては,動 機づけの問題 すなわち予算執行者の活
動 を予算 目標 に向けて動機づ けるとい うモチベ ーション ・コン トロールの問題
が中心 とな って くるか らである。 このモチベ ーシ ョン ・コン トロールの問題 に
関 しては,行 動科学的 アプローチによる管理会計研究のなかで,こ れ まで きわ
めて多 くの研究成果が発表 されてい る。 しか しなが ら本稿 においては,そ れ ら
の研究成果 をふ まえて十分 な展開 をす る余裕がないので,筆 者 と しては,こ の
問題 につ いて別の機会 に検討 を行い たい と考 えている。そこで,以 下において
は,シ ステム論的 アプローチか ら期 中統制 としてのコン トロール概念 について
検討す ることにす る。
皿 管理 会 計 に適用 可 能 な コン トロール概 念 の検 討
前述 したように,コ ン トロール概念 にはいくつかのものがあるが,その分類
に関 しては論者によって異なる。ここでは,管理会計上の議論において有用で
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あると考えられる石川 昭教授の分類 を取 り上 げることにす る。
石川 昭教授 は,コ ン トロール概念 を図一3に 示す よ うな4つ の タイプに分
(18)
類 して い る。石川 昭教 授 の コ ン トロール概 念 の説 明 に おい て は,コ ン トロー
ルだ け を取 り上 げて説 明 す る よ りも,プ ラ ンニ ング との関連 におい て説 明 した
方が わか りやす い とい うこ とで,プ ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロ ールの シス
テムの なか でそ れぞ れの コ ン トロ ール概 念 を論 じてい る。 そ して石川 昭教 授
は,4つ の コ ン トロ ニール概 念 を論 じる ま え に,プ ラ ンニ ング とコ ン トロール に
ついてそれぞれつ ぎの ように定義 している。すなわち,プ ラ ンニ ング とは,同
一のあるいは類似 した諸 目標 を達成す る際に,過 去の業績 に基づ き,将 来の 目
標達成時点 において達成 されるべ き諸 目標 を決定することであ るとい う。それ
に対 して,コ ン トロール とは,諸 目標 を達成す るためのギア操作 のプロセスで
(19)
あるとされている。
石川 昭教授 は,プ ランニ ングとコン トロールの意味 についてこのように定
(20)
議 したあ とで,4つ の コ ン トロー ル概 念 をそ れぞ れつ ぎの ように説 明 して い る。
(1)ゼ ロ ・オー ダ 一ー・… プ ラ ンニ ン グ ・ア ン ド ・コ ン トロー ル
これ は,t期 にお け る計 画がt+1期 にお い て計 画 どお りに,す なわ ち予
測 上 の業績 ベ ク トル と実際 上 の業績 ベ ク トル とが等 し くなる よ うに実行 され
る場 合 に生 じる。 したが って,時 の経 過が あ るに もか かわ らず,コ ン トロー
ル は必 要 とされ ない。 この例 と して は,予 測 で きるル ーチ ンな業務 活動 が あ
げ られ る。
(2)フ ィー ドバ ック ・プ ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロール
これ は,t期 にお け る計画がt+1期 にお いて計画 どお りに実行 され ない
場 合 に生 じる。 それ ゆ えに,予 測上 の業績 と実際上 の業績 との差 異 は,コ ン
トロール関数 を通 じてで きるか ぎ り小 さ くされ るはず であ る。 この ようなプ
ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロール ・プ ロセ スにおい て,予 測上 の業績 と実
際上 の業績 との差異 が明 らか に され たあ とで 開始 され るコ ン トロールが,み
い だ され る。 この例 と して は,是 正 を伴 う タイプの在 庫 管理 が あ げ られ る。
(3)ア ダプテ ィブ(レス ポ ンス ィブ)・プラ ンニ ング・ア ン ド・コ ン トロー ル
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図一3コ ン トロール概念のタイプ(次 頁に続 く)
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一 管理会計における'コントロール概念の検討一 37
Pt十△t
Pt
Pt十1
計画システム
」
コ ン トロ一一レ関 数
(3)アダプ テ ィブ(レ ス ポ ン ス ィプ)・
プ ラ ンニ ン グ ・ア ン ド・コ ン トロ ール
Pt
計画 システム
コン トロール関数
(4)フィ ー ドフ ォ ワ ー ド・プ ラ ン ニ ン グ ・
ア ン ド・コ ン トロ ー ル
出 所:AkiraIshikawa,op.cit.,p.84.
38一 経 理 知 識一一一
これ は,予 測 上 の業績 と実 際 上 の業 績 との差 異 が,コ ン トロール 関数 を通
じて い っそ う容 易 か つ頻 繁 に チ ェ ック され る場 合 に生 じる。 す なわ ち,t期
にお いて 計 画 され,、そ して,t+△t期 にお いて小 さな差異 あ るい は差 異 に
つ いて の 若 干 の徴 候 が 明 らか に されれ ば,コ ン トロー ル関 数 はt+△t期 に
お いて作 用 す る。 それ に よって,小 さな差 異 は除去 され うる。 この タイ プの
プ ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロー ル は,フ ィー ドバ ック ・プ ラ ンニ ング ・
ア ン ド ・コ ン トロ ール よ りもい っそ う多 くの サ イ クル が伴 う。 つ ま りそれ は,
一定 の 時 間枠 の なか で予 測 上 と実 際上 の確 率 の 問題 が伴 う。 この例 と して は,
生 体 シ ステ ムが あげ られ る。
(4)ブ イー ドブtワ ー ド ・プラ ンニ ン グ ・ア ン ド ・コ ン トロー ル
これ は,プ ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロー ルがt期 にお いて,す なわ ち
t+1期 に お い て 行 わ れ る ま えに実 行 さ れ る場 合 に生 じる。 した が って,
Pt+1よ りも む しろPt+1が 用 い られ る。 それ ゆ え に,こ の よう な プ ラ ン
ニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロー ル にお い て,プ ラ ンニ ングそれ 自体 は,予 測 さ
れ る環 境 変 化 に基づ いて 予測 上 の基 準 で 評価 され る。
石 川 昭 教 授 は,こ れ らの4つ のプ ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロ ール の説
明 のな かで,フ ィー ドフ ォワー ド ・プ ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロ ール とそ
の他 の プ ラ ンニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロール との重要 な相 違点 は,コ ン トロー
(21)
ル関数 と計画 シス テム との関係 のタイ ミングであると述べ てい る。
そこで,こ のような石川 昭教授 の分類 による4つ のプラ ンニ ング ・ア ン ド
・コ ン トロールにおいて,そ れぞれの コ ン トロールが管理会 計上有用 かつ適用
可能な コン トロール概念であるかどうか を検討す ることに しよう。
まず,ゼ ロ ・オーダー ・プラ ンニ ング ・ア ン ド・コン トロールは,予 測で き
るル ーチ ンな業務活動 に適用 され るものであ り,計 画 と実績 とが一致す る タイ
プの システムである。それゆえに,コ ン トロールは必要 とされない。現実の企
業 において は,オ ペ レー シ ョナル なレベルのルーチ ン ・ワー クが これに該当す
る と考 え られ るが,し か し,ル ーチ ン ・ワーク といえ ども計画 と実績 とが常 に
一致す る とはか ぎらないので,こ の システムは,実 際 にはご く一部 の業務活動
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に限定的に適用 される と考 え られ る。 したが って,ゼ ロ ・オー ダー ・プランニ
ング ・ア ン ド・コン トロールは,管 理会計 においては有用 なコン トロール概 念
とはいえず,適 用す ることはで きない。
つ ぎに,フ ィー ドバ ック ・プランニ ング ・ア ン ド・コ ン トロールに関 して は,
あえてい うまで もないが,す でに管理会計上有用 な概念 として フィー ドバ ヅク
・コ ン トロールの概念が用 い られているので,検 討す る必要はないであ ろう。
つ ぎに,ア ダプテ ィブ(レ スポ ンス ィブ)・プランニ ング ・ア ン ド ・コン ト
ロールは,簡 単 にいえばフ ィー ドバ ック ・プランニ ング ・アン ド・コ ン トロー
ルのサ イクルがい っそ う頻繁 に循環す るタイプの システムである。 そ して,こ
のシステムは,環 境条件 の変化に適応す るため に,学 習 による適応のメカ ニズ
ムをもっている。 この タイプの システムは,現 実 には,生 体 システムのみな ら
ず,企 業組織 において も用 い られてい る。 しか しなが ら,こ のア ダプテ ィブ
(レスポ ンス ィブ)・プランニ ング ・アン ド ・コ ン トロールは,ど ちらか とい
えば,生 体 システムやマネジメン ト・システムなどのような全体的なシステ ム
においてみ いだ しうる概念であるため,管 理会計 上はフィー ドバ ック ・プラ ン
ニ ング ・ア ン ド ・コ ン トロールよ りもな じみが薄い概念である。 したが うて,
管理会計上 はフィー ドバ ック ・プランニ ング ・アン ド・コ ン トロールの説明で
足 りる と考 えられ るので,ア ダプテ ィブ(レ スポ ンス ィブ)・プランニ ング ・
アン ド ・コン トロールをあえて管理会計 に適用す る必要 はない と思われる。
最後 に,フ ィー ドフォワー ド ・プラ ンニ ング ・ア ン ド・コン トロールは,予
測上の業績 と実際上 の業績 との差異が生 じるまえに,予 測 される環境条件 の変
化 に基づいて予測上 の基準で プランニ ングそれ 自体 を評価す るシステムである。
つ ま りこの システムは,簡 単 にいえば未来志向の システムである といえる。石
川 昭教授 によれ ば,フ ィー ドフ ォワー ド ・コン トロール とは,計 画上 の業績
と実際上の業績 との差異が生 じる まえに予 防策が とられる予測的 コン トロール
(22)
であるとい う。 この石川 昭教授の定義 におけるアィー ドフ ォワー ド・コン ト
ロール とは,期 中において何 らかの原 因で 当初 の計画値 を達成することがで き
ない と予測 される場合 に,予 防的に行われるコン トロールであると理解で きる。
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つ まり この定義 では,ど ち らか といえばマイナスの差異 ,す なわ ち不利差異 を
期 中の段階で予防的に除去 ない し小 さ くす るため にとられるコン トロールであ
る と解釈することがで きる。
しか し,フ ィー ドフ ォワー ド・コ ン トロールは,理 論的 にはマ イナスの差異
だけではな く,プ ラスの差異 ,す なわち実績が計画値 を上回 る差異 が生 じると
予測 される場 合 も考 え られるわけであるか ら,プ ラスとマイナスの両方の修正
を含めた予 測的 コン トロール と理解すべ きである。
石川 昭教授 は,フ ィー ドフォワー ド・コ ン トロール をフィー ドバ ヅク ・コ
ン ト認 一ル と船 させ ・図 一""4に示 す よ うな コ ン ト・ 一ル ・シス テ ム を絶 し
ている。
図一一4における最初の計画値 は,期 中においてそれ を達成す ることがで きな
い と予測 される場合 には,フ ィー ドフォワー ド・コ ン トロールによって当該計
画の評価が行 われ,修 正 され た計画値が示 される。 また,図 一4に お ける点線
の流 れ は・ フ ィー ドバ ック ・コ ン ト・一 ルの流 れ を鰍 してい竃)
。
われわれはここで,上 述 の ようなフ ィー ドフォワー ド ・コン トロールが管理
会計上有用 かつ適用可能なコ ン トロール概念であ ると考 えることを指摘 してお
く。それ は,す で に述べた ように,シ ステムの効率性 とい う点か ら考えれば,
執行活動の結果がでてか らそれに対 して コン トロールを行 うとい う事 後統 制的
な考え方 よりも,執 行活動 のなかで コン トロールを行 うこ とに よって当該期 間
の事後最適化(結 果 の最適化)を 図るとい う考 え方の方が はるかに効率的であ
るといえるか らであ るδ もちろん,結 果 として差異がでた ならば,フ ィー ドバ
ック ・コ ン トロール を行 えば よい と思 う。
い うまで もな く,フ ィー ドフ ォワー ド ・コン トロール とい えども万能薬であ
るわけで はな く,シ ステムに内在す る弱点 をもっている。す なわち,フ ィー、ド
ブ オワー ド'コ ン トロールは・ そ㌣ 皇
)僻 価 のプ・セ スであ るため・ 将来の不
確実性 の予測が困難である場合がある。換言すれば,フ ィー ドフ ォワー ド.コ
ン トロールは,測 定 で きない外乱や偏差 の累積 による制御量の変化 に対 しては
,
コン ト・一ルす るこ とがで きない といわれてし竃
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図 一4フ ィー ドフ ォワー ド ・コ ン トロ ール の 適 用
コ ン トロ ー ル ・シ ス テ ム
(フ ィ一一ドフ ォ ワ ー ド)
「 一 ー ー ー 一 一ー 一 一'一 一{一 一 「
コ ン ト ロ ー ル ・シ ス テ ムL
寸 ピ
(フ ィ ー ドバ ッ ク)
L____________」
トー タ ル ・コ ン ト ロ ー ル ・シ ス テ ム
最初の計画値
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実際結果
修正された
計 画 値
出 所:Aki・al・hik・w…P・・it・・R・89・
と も あ れ,ク ー ン ツ=オ ド ン ネ ル=ヴ ァ イ リ ッ ヒ は,有 効 な フ ィー ドフ ォ ワ
ー'ド ・コ ン トロ ー ル ・シ ス テ ム の た め の 必 要 条 件 と して つ ぎの6つ を あ げ て い
(27)
る。
(1)プ ランニ ング ・ア ン ド・コン トロール ・システムについて綿密かつ注
意深い分析が行 われなければならず,そ れによって,よ り重要な入力変
数が識別 され る。
(2)当 該 システムのモデルが開発 され なければな らない。,
(3)当 該モデル を常 にダイナ ミックな もの に保つ ように配慮 しなければな
らない。換言すれ ば,採 用 した入力変数 とそれ らの変数間の相互関係 が,
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依然 と して現実 を反映す る ものかど うか に関 して,当 該モデルを定期的
に見直 さなければな らない。
(4)入 力変数 に関す るデータは定期 的に収集 され,そ して,当 該 システ ム
に入力 され なければな らない。
(5)計 画 していた入力 と実際の入力データとの差異 を定期的に検討 しなけ
ればならず,そ れ によって,期 待 している成果 に対す るそれ らの影響が
評価 され る。
(6)対 応策 を講 じなければな らない。 プランニ ング ・アン ド ・コン トロー
ルのその他 のいかなる技法 と同様 に,フ ィー ドフ ォワー ド ・コン トロー
ルが行 えることは,人 々 に問題 の所在 を示す ことであ り,そ して,そ う
した問題 を解決するためには,明 らかに対応策が必要 とされ るのであ る。
上記の クー ンツらが指摘す る有効 な フィー ドフ ォワー ド ・コン トロール ・シ
ステムのための必要条件 は,い わば当然満た されなければな らない条件 である
と思われ る。それゆえに,こ れ らの必要条件 は,情 報 システムの設計お よび運
用上の留意点 として銘記すべ きであ る。
Nむ す び
以上のよ うに,わ れわれは,管 理会計 にお けるコ ン トロール概念について検
討 を行 って きた。本稿 において は,ま ず,管 理会計の領域 におけるコン トロー
ル概 念について,若 干 の論者の見解 を取 り上げ,比 較 ・検討 した。そのなかで
われわれは,広 義 のコ ン トロール概念 を支持 し,そ してその場合,事 前統制 と
期 中統制 を重視 したのである。
ついで,期 中統制 としてのコ ン トロール概念 につ いて,シ ステム論的アプロ
ーチか ら考察 を行 った。そこでは,管 理会計上の議論 において有用であ ると思
われる石川 昭教授の分類 を取 り上げて説明 した。結論 と しては,管 理会計上
従来 か ら用い られてい るフ ィー ドバ ック ・コン トロールに,新 たにフ ィー ドブ
オワー ド・コン トロールを統合 させ たコ ン トロール ・システム,す なわち トー
タル ・コン トロール ・システム を採用すべ きことを提案す る。
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しか し,フ ィー ドフォワー ド・コ ン トロールは,予 測技術 の水準 によって左
右 されるわけであ り,し たが って,フ ィー ドフ ォワー ド ・コン トロールの有効
性 については,予 測に関す る技術 的な合理 性,つ ま り具体的にいえば,予 測 に
ついての コンピュータ処理が可能であることを前提 としている。すなわち,フ
ィー ドフ ォワー ド・コン トロールは,予 測 に関す る技術的 な合理性 を所与の も
の として始めて考 えられ るわけで ある。
本稿 で明 らかに したようなフ ィー ドフ ォワー ド・コン トロールの考 え方 は,
若干の相違 はあるけれども,た とえば,変 動予算,・ロー リング予算,コ ンテ ィ
ンジェンシー ・プランニ ングな どの手 法において取 り入れ られていると考え ら
れる。
しか しなが ら,そ れ らが フィー ドフ ォワー ド・コン トロール の機能 を備 えた
もの と して,実 際 どの程度利用 され,そ して効果 をあげてい るか につ いては,
実態調査 を行 って検討 してみなければわか らない。筆者 としては,今 後その点
についての検討 も含めて会計情報 システムに関す る実態調査 を行 いたい と考 え
てお り,筆 者の今後の課題である ことを指摘するに とどめ る。
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